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ESIPUHE
Me ihmiset olemme kautta ihmiskunnan historian olleet riippuvaisia toistemme tarjoa-
masta turvasta ja resursseista. Verkostoituminen on auttanut meitä paremmin sopeutu-
maan muutoksiin, kun olemme voineet yhdistää voimamme ja löytää yhdessä uudenlaisia 
ratkaisuja ongelmiimme. Verkostoituminen on meille siis hyvin luontainen tapa toimia.  
Aikojen saatossa ja yhteiskunnan kehittyessä verkostoitumisen motiivit ja muodot ovat 
painottuneet fyysisten turvallisuus- ja resurssitarpeiden täyttämisestä henkisten resurssien 
ja turvallisuuden, kuten tiedon ja sosiaalisen tuen jakamiseen. Verkostoissa toimiminen on 
ollut myös tapa vaikuttaa ja käyttää valtaa. Ne yksilöt, joilla on ollut laajat ja toimivat ver-
kostot, ovat kyenneet parhaiten keräämään ja jakamaan informaatiota, sekä edistämään 
niin omia, kuin intressiryhmiensäkin tavoitteita. 
Tämän päivän yhteiskunnassa sekä yksilöiden että organisaatioiden tarpeet ovat edelleen 
samankaltaiset. Niin nyt, kuten ennenkin, menestyvät ne, jotka oppivat nopeimmin uutta, 
kykenevät innovatiivisimmin ratkaisemaan eteen tulevat haasteet, omaavat tarvittavia re-
sursseja, kykenevät parhaiten sopeutumaan muutoksiin ja uusiin tilanteisiin, sekä saavat 
muut mukaan. Erityisesti nykyisenkaltaisessa, nopeasti muuttuvassa maailmassa tarjoavat 
verkostot sekä yksilöille, että organisaatioille ketteryyttä ja kyvyn joustavasti yhdistellä re-
sursseja kulloisenkin tarpeen ja tavoitteen mukaan.
Verkostotoiminnan ilmeisistä hyödyistä huolimatta, voivat ne jäädä myös saavuttamatta 
ja käytettävä aika sekä resurssit valua hukkaan. Verkostoa ja verkostoitumista aktiivisesti 
johtamalla voidaan kuitenkin ratkaisevasti vaikuttaa siihen, millaista lisäarvoa verkosto jä-
senilleen ja sidosryhmilleen tuottaa. 
Tämän oppaan idea syntyi Sitran Siilonmurtaja-hankkeen yhteydessä. Hankkeessa tar-
kasteltiin valtionhallinnon sisällä tapahtuvaa osaamisen liikkuvuutta sekä ilmiölähtöistä 
toimintaa. Ohjelman aikana tunnistettiin sekä verkostotoiminnan lisääntyminen valtiohal-
linnon sisällä, mutta myös ilmeinen tarve verkostotoiminnan laadun kehittämiselle. Tämä 
opas on eräänlainen Siilonmurtajat-hankkeen yhteenveto, mutta samalla sen jatkumo. 
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Oppaan on rahoittanut Sitra ja sen kirjoitustyötä ovat kommentoineet hankkeeseen osal-
listuneet henkilöt. 
Oppaan ensisijainen tehtävä on tukea verkostovastuussa olevia henkilöitä tehtävässään, 
mutta samalla se voi toimia myös verkostolaisten oppaana ja on soveltuvin osin hyödyn-
nettävissä myös perinteisen työryhmätyöskentelyn tukena. 
Oppaassa ei käsitellä verkoston hallinnolliseen puoleen (rahoitukseen, juridisiin, tekijänoi-
keudellisiin, sopimusteknisiin eikä työsuhteen muotoihin) liittyviä asioita, vaan siinä keski-
tytään ennen kaikkea verkostotoiminnan toiminnalliseen ja yhteisölliseen puoleen. 
Paimiossa 28.1.2019 Tiina Harmaja, Business Coaching Center Oy
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1 Mikä ja miksi verkosto?
1.1  Miksi verkostot juuri nyt: Neljä muutosajuria
VUCA
Ajallemme ominaiset, kasvava globaali keskinäisriippuvuus, nopea teknologian kehittymi-
nen, informaation määrän eksponentiaalinen kasvu, sekä ennennäkemätön muutostah-
din kiihtyminen, ovat tehneet toimintaympäristöstämme entistä epävakaamman (Vola-
tile), epävarmemman (Uncertain), monimutkaisemman (Complex) ja moniselitteisemmän 
(Ambiguous).  Tällaisessa toimintaympäristössä vakauteen ja ennustettavuuteen perustu-
vat lineaariset ja hierarkkiset organisoitumis- ja johtamisjärjestelmät ovat vaikeuksissa. Ne 
kykenevät harvoin mukautumaan riittävän joustavasti toimintaympäristön kulloisiinkin 
vaatimuksiin, eivätkä ne riittävän kokonaisvaltaisesti kykene myöskään ratkaisemaan koh-
taamiamme, usein runsaasti keskinäisriippuvaisuuksia sisältäviä haasteita. On löydettävä 
uudenlaisia, ketterämpiä ja systeemisempiä tapoja toimia.
Ilkeät ongelmat
VUCA-toimintaympäristön myötä myös niin kutsuttujen ilkeiden ongelmien määrä on 
lisääntynyt. Ilkeät ongelmat ovat ongelmia, jotka ovat vaikeasti määriteltävissä ja joiden 
syyt vaikeasti hahmotettavissa. Tämän kaltaisten ongelmavyyhtien ratkaisut ovat usein ti-
lanne- ja tapauskohtaisia ja niitä tulee lähestyä useasta eri näkökulmasta. Ilkeiden ongel-
mien ratkaisuprosessit poikkeavat merkittävästi perinteisestä lineaarisesta ongelmanrat-
kaisusta ja edellyttävät kokonaisvaltaista, vuorovaikutuksellista, kokeilevaa ja rajoja rikko-
vaa yhteistyötä. 
Ilmiölähtöisyys
Yhä kompleksisemmassa toimintaympäristössä ja ilkeiden ongelmien vallitessa ongelman-
määrittelyä on vaikea tehdä selkeärajaisesti tai yksiselitteisesti, vaan asioita on lähestyttävä 
12
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enemmänkin ilmiöinä, kuin tarkoin määriteltyinä tehtäväksiantoina. Tämä lähestymistapa 
haastaa perinteisen hierarkkisen ja siiloutuneen organisoitumistavan ja edellyttää dynaa-
mista organisoitumista kulloisenkin ilmiön ympärille. Kompleksiset ilmiöt eivät tunnista 
hallinnonalojen rajoja, vaan niiden syyt ja vaikutusmekanismit vaativat kokonaisvaltaisem-
paa lähestymistapaa. Tämä edellyttää vahvaa poikkihallinnollista yhteistoiminnan kulttuu-
ria yli organisaatiorajojen.
Toiminnan tehostaminen, jatkuva kehittyminen ja uusien ratkaisujen löytäminen 
Kuten niin monella muullakin sektorilla, myös julkisella sektorilla kasvaa paine tuottavuu-
den ja palvelun laadun parantamiseen. Tästä syystä on etsittävä vaihtoehtoisia ja entistä 
kustannustehokkaampia tapoja toimia, sekä tuottaa uusia palveluita muuttuviin tarpeisiin. 
Resurssitehokkuus edellyttää entistä tarkempaa keskittymistä oman hallinnonalan perus-
tehtävään ja sen ulkopuolella oleva osaaminen tulee hankkia joustavalla yhteistyöllä mui-
den toimijoiden kanssa. Parempi tuottavuus ja uudenlaiset palveluinnovaatiot syntyvät 
yhdistelemällä osaamista, resursseja ja ratkaisuja yli hallinnonalojen ja monessa tapauk-
sessa myös yhteistyössä hallinnon ulkopuolisten toimijoiden, kuten yksityisen ja kolman-
nen sektorin kanssa. 
Kaikkia edellä mainittuja muutosajureita yhdistää systeemisyyteen liittyvä ajatus keski-
näisriippuvuudesta, kokonaisvaltaisuudesta ja joustavasta sopeutumisesta, joihin verkos-
tomainen toiminta on yksi varteenotettava ratkaisu. 
Perinteisiä hierarkkisia organisaatioita vaivaa pahimmillaan jäykkyys ja kykenemättömyys 
ratkaista komplekseja ongelmia ja siksi onkin ennustettu, että organisaatioiden aika olisi 
murroksessa ja sitä seuraisi nk. verkostojen aika. Perinteinen organisaatio toimii parhaiten 
ennustettavassa toimintaympäristössä ja tuottaa tehokkaasti ratkaisuja selkeästi määritel-
tyihin ongelmiin, kun taas verkostojen vahvuus tulee erityisesti esille muuttuvassa ja enna-
koimattomassa toimintaympäristössä, jossa tarvitaan innovatiivisuutta, ketteryyttä, jousta-
vuutta ja dynaamista organisoitumista. 
Verkostot täydentävät julkishallinnon perinteisten organisoitumistapojen keinovalikoimaa 
ja tarjoavat ketterän tavan ratkaista kompleksisia ja hallinnonalat ylittäviä haasteita, jotka 
edellyttävät laajaa yhteistyötä ja moninäkökulmaisuutta.
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1.2  Mikä on verkosto
Verkosto on useamman toimijan (yksilöt, intressiryhmät tai organisaatiot) välinen vasta-
vuoroinen ja keskinäiseen tiedon sekä resurssien jakamiseen perustuva yhteistyösuhde ja 
arvontuottamismalli, jonka avulla pyritään yhdistämään toimijoiden osaamista ja voimava-
roja synergiaetujen saamiseksi. 
Siitä huolimatta, että verkostojäsenyys julkishallinnossa on tyypillisesti organisaatioiden 
välistä tai rooleihin perustuvaa yhteisen tavoitteen toteuttamista, puhutaan tässä op-
paassa verkostojäsenistä pääosin yksilöinä. Syy tähän valintaan on se, että oppaassa käsi-
tellään sekä johtamista (management) että johtajuutta (leadership). Organisaatioiden väli-
nen yhteistyö tapahtuu kuitenkin aina yksilöiden toimesta ja välillä, joten näiltä osin tästä 
valinnasta tuskin on haittaa lopputuloksen näkökulmasta. 
Organisaatiomuotona verkosto sijoittuu hierarkian ja markkinan väliin. Verkostojen osa-
puolten ollessa toisiinsa sitoutuneita ja riippuvuussuhteessa toisiinsa, on markkinoilla 
(esim. ostosopimukset) sitoutuminen heikkoa ja toimijat toimivat itsenäisesti. Hierarkiassa 
sen sijaan osapuolet ovat sitoutuneet toisiinsa erittäin tiiviisti, mutta riippuvuussuhteet 
ovat vain yksisuuntaisia. 
Verkostoja on mahdollista tyypitellä eri tavoin, kuten niiden rakenteen, tarkoituksen tai 
toiminnan luonteen mukaan. 
Verkostojen rakenteeseen vaikuttaa mm. se, minne siinä sen johtajuus sijoittuu (veturi, hal-
lintaorganisaatio, jaettu johtajuus. Mm. Kenis ja Provan, 2009) ja miten jäsenten keskinäi-
set suhteet koordinoidaan (keskitetysti, kahdenkeskeisesti, monenvälisesti). 
Verkostoja voidaan luokitella myös niiden toiminnan luonteen ja tavoitteen mukaan (tie-
donvaihto, yhdessä kehittäminen, yhteisten aikaansaannosten edistäminen tai muun yh-
teisen tavoitteen saavuttaminen. Mm. Agranoff, 2006.) Julkisen sektorin verkostot perustu-
vat pääosin resurssien jakamiseen ja täydentämiseen, kun ne yksityissektorilla taas palve-
levat ennen kaikkea erilaisia vaihdantasuhteita.
Verkostojen muodoista, tarkoituksista ja toiminnan luonteista löytyy lisätietoa sekä tämän 
oppaan lopussa löytyvistä lähteistä että valtiovarainministeriön ”Osaamisen joustava hyö-
dyntäminen” -hankkeen tuottamista materiaaleista. Myös eOppivasta löytyy tietoa valtion-
hallinnossa toimivista verkostoista: https://www.eoppiva.fi/verkostot/
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1.3  Verkostotoiminnan erityispiirteitä
Puhuttaessa verkostoista yleisesti, niiden lähtökohtana on vapaaehtoinen, tasavertainen, 
vastavuoroinen ja itseorganisoituva yhteistyösuhde, jonka kaikki osapuolet ovat katsoneet 
sekä hyödylliseksi, että optimaalisimmaksi tavaksi yhdistää voimat ja saavuttaa synergia-
hyötyjä. On kuitenkin huomioitava, että erityispiirteiden vaikutus on tapauskohtaisesti 
riippuvainen edellä mainituista valinnoista (muoto, tarkoitus, toiminnan luonne). 
Vapaaehtoisuus
Verkostotyö perustuu jäsenten (organisaatio tai yksilö) haluun tai tarpeeseen osallistua 
ja tehdä yhteistyötä. Verkostoon liittyminen on lähtökohtaisesti siis aina vapaaehtoista 
ja valinnan tekee kukin jäsen oman hyötynäkökulmansa kautta.  Siitäkin huolimatta, että 
kyseessä olisi yhteistä hyvää palveleva tavoitteellinen verkosto, on sen jäsenet hyödyllistä 
valita niin pitkälle kuin mahdollista perustuen vapaaehtoisuuteen. Velvoittava jäsenyys 
harvoin tuottaa toivottavaa sitoutumista toimintaan, etenkin jos verkostotoimintaa toteu-
tetaan oman toimen ohella. 
Vapaaehtoisuutta ei kuitenkaan tule ymmärtää väärin, sillä kun verkostotoimintaan sitou-
dutaan, tulee muilla verkostolaisilla olla oikeus olettaa, että yhteistyösopimus velvoittaa 
kaikkia osapuolia kantamaan oman osansa toiminnan onnistumisesta.
Vastavuoroisuus
Toinen verkostotoiminnan lähtökohdista on vastavuoroisuus ja siitä saatavien hyötyjen tu-
lisi mahdollisuuksien mukaan jakautua oikeudenmukaisesti kaikille osapuolille.  On kuiten-
kin tärkeä tiedostaa, että vastavuoroisuus verkostoissa jakautuu harvoin täysin symmetri-
sesti, eivätkä hyödyt tule välttämättä samanaikaisesti tai samasta lähteestä, kuin mihin itse 
panostaa. Tämän vuoksi vastavuoroisuutta ja sen tasapainoa on vaikea seurata.
Verkostojäsenyyteen liittyvä perusoletus kuitenkin lähtökohtaisesti lupaa, että vastavuo-
roisuus toteutuu ja työhön panostettu aika maksaa itsensä tavalla tai toisella takaisin. 
Vastavuoroisuuden kokemus ja siitä syntyvä tunne oikeudenmukaisuudesta onkin tällai-
sessa vapaaehtoisessa ja löyhiä sidoksia sisältävässä yhteistoiminnassa ratkaisevan tär-
keää jäsenten sitoutumisen ja motivaation näkökulmasta, mutta samalla myös kovin altis 
haavoittuvuudelle.  
Tasavertaisuus
Verkosto koostuu tasavertaisista toimijoista, joilla kaikilla tulisi yhteistyön puitteissa olla 
lähtökohtaisesti saman verran valtaa, yhtäläinen äänioikeus sekä tasaisesti jakautuneet 
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vastuut. Toteutuakseen tasavertaisuus edellyttää mm. kollektiivista ja osallistavaa päätök-
sentekoa. Tällainen päätöksenteko ei välttämättä ole aivan yhtä tehokasta, kuin se olisi esi-
merkiksi käytettäessä asemavaltaa, mutta päätöksiin sitoutuminen on sen sijaan huomat-
tavasti parempaa, kun kaikki ovat olleet päätöksenteossa osallisena. 
Vaikka verkostotyöskentely lähtökohtaisesti perustuukin tasavertaiseen yhteistyöhön, on 
siinä, kuten kaikissa muissakin inhimillisissä vuorovaikutustilanteissa, läsnä vallan käsite ja 
sen ilmenemismuodot. Valtaa voi olla mm. henkilöillä, joilla on enemmän tietoa tai suh-
teita kuin toisilla. Käsitys vallan jakautumisesta voi perustua myös verkostossa sovittuihin 
rooleihin vaikkeivät ne eksplisiittisesti valta-asemaa sisältäisikään. Lisäksi jäsenten taus-
taorganisaatioihin saattaa liittyä ennakko-oletuksia valta-asemasta. 
Verkostoa johdettaessa tuleekin olla hyvin tietoinen vallan eri ilmenemismuodoista sekä 
niiden mahdollisista vaikutuksista. Jos jollakulla verkoston jäsenellä (verkoston johtaja mu-
kaan lukien) näyttäisi olevan valta-asema muihin toimijoihin nähden, tämä saattaa vähen-
tää muiden toimijoiden sitoutumista ja vastuunottoa. 
Itseohjautuvuus
Toimiakseen parhaalla mahdollisella tavalla ja tuottaakseen valitun organisoitumismallin 
hyödyt täysimääräisesti tulisi verkostotoiminnan perustua niin pitkälle kuin mahdollista 
verkoston ja sen jäsenten itseohjautuvuudelle. Vain siten systeemi kykenee aidosti reagoi-
maan dynaamisesti ympäristöönsä. Yksilöt sitoutuvat heille jakautuviin tehtäviin, kun ovat 
itse saaneet vaikuttaa toiminnan organisoitumiseen ja sen muotoihin. 
1.4  Verkoston johtaminen ja johtamisen tehtävä
Verkostojohtamisen tehtävä on edistää verkoston toimivuutta eli sen kykyä tuottaa arvoa 
ja toteuttaa sille asetettuja tavoitteita. 
Verkostotoiminnan erityispiirteistä johtuen poikkeaa verkoston johtaminen kuitenkin 
hierarkkisen organisaation johtamisesta. Erityispiirteet (vapaaehtoisuus, tasavertaisuus ja 
vastavuoroisuus) sekä kokemus niiden aitoudesta ja olemassaolosta, ovat äärimmäisen 
herkkiä ulkoiselle vaikuttamiselle ja vallankäytölle ja liiallisella ulkoisella puuttumisella tai 
ohjauksella ne voivat jopa kokonaan estyä. Siksi johtajuutta ja vastuunkantoa vaaditaan 
ennen kaikkea verkoston jäseniltä itseltään. 
Johtamista tulisi, niin pitkälle kuin mahdollista, toteuttaa sopimalla kollektiivisesti niistä 
yhteistyön toimintaehdoista sekä -tavoista, joiden puitteissa tuloksia pyritään yhdessä 
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tuottamaan. Verkostotoiminnan dynaamisen luonteen vuoksi tätä määrittely- ja sopimus-
työtä tulisi toteuttaa jatkuvana prosessina, ei yksittäisenä toimenpiteenä. 
Rakenteet ja prosessit eivät kuitenkaan yksin kykene varmistamaan toiminnan laatua, te-
hokkuutta tai tuloksellisuutta, sillä ihmisyhteisössä on runsaasti pinnan alla piileviä ja työs-
kentelyprosessiin sekä toiminnan laatuun vaikuttavia tekijöitä, joita ei parhainkaan pro-
sessi kykene tunnistamaan tai estämään. 
Tämän vuoksi verkostolla tulisi prosessin rinnalla olla myös:
a. kyky tunnistaa toiminnan haasteet ja esteet
b. rohkeus nostaa ne esille 
c. alustava ymmärrys siitä, mistä haasteet mahdollisesti johtuvat
d. sekä tahto etsiä niihin ratkaisuja
Tämä onnistuu parhaiten, jos verkosto asettuu tasaisin väliajoin arkisen toimintansa ylä-
puolelle ja arvioi toimintaansa kriittisesti. 
Verkoston toimivuutta voidaan arvioida neljästä eri näkökulmasta:
• Verkoston synnyttämä synergia ja sen tuottama lisäarvo
• Rakenteiden kyky auttaa pääsemään haluttuun lopputulokseen
• Yhteistyön toimivuus ja vuorovaikutuksen laatu
• Verkostojäsenten sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus
Jos verkoston työskentely sitä edellyttää, voidaan toimivuuden fasilitointi ja arviointi roo-
littaa myös jollekin tai joillekin jäsenistä.
1.5  Verkostojohtaja
Verkostojohtaja on henkilö tai joukko henkilöitä, jotka ottavat vastuulleen yhdessä sovi-
tulla tavalla ja laajuudella verkoston toiminnan fasilitoinnin ja arvioinnin. 
Tämän roolin ensisijaisena tehtävänä on tukea verkoston toimivuutta sekä asettua (ainakin 
hetkittäin) arvioimaan toimintaa puhtaasti tästä näkökulmasta. Verkostojohtaminen ei siis 
ole vallankäyttöä, vaan ennen kaikkea toiminnan arvioimista ja avustamista.
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1.6  Verkostotoiminnan toimivuutta edistäviä ja estäviä 
tekijöitä
Jotta verkostojohtaja kykenisi arvioimaan ja avustamaan verkostotyön toimivuutta, on hä-
nen hyvä ymmärtää, mistä toimivuus syntyy ja mitkä tekijät sitä joko edistävät tai estävät. 
Kun tekijät on tunnistettu, voidaan niitä paremmin myös tarkastella ja kehittää.
Moniäänisyys
Systeemisyys
Synergia ja 
lisäarvo
Vapaaehtoisuus
Tasavertaisuus
Vastavuoroisuus
Itseohjautuvuus
Vuorovaikutus
Tavoitteellisuus
Systemaattisuus
Avoimuus
Dialogisuus
Rakenteet
Jäsenet
Luottamus
Sitoutuminen
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Verkostotoiminnan kriittiset menestystekijät
• Synergia ja lisäarvo ovat verkostotyön tavoite ja sen toiminnan oikeutus. Jos verkosto ei 
jatkuvasti tuota synergiaetuja tai lisäarvoa, ei sen olemassaolo ole perusteltua.
• Rakenteet asettavat verkostotoiminnalle puitteet. Niiden sisällä verkosto kykenee toimi-
maan mahdollisimman itseohjautuvasti ja tehokkaasti. Rakenteiden puuttuessa verkos-
ton toiminta saattaa hajaantua tai olla tehotonta.
• Vuorovaikutuksen tehtävä on tuottaa tavoiteltavaa lisäarvoa, sillä ilman vuorovaikutusta 
ei synny uutta eikä jäsenten ajattelu muutu yhteiseksi.
• Verkoston jäsenet tuovat toiminnalle sen moniäänisyyden ja resurssit. Ilman sitoutunei-
den jäsenten panosta verkoston lisäarvo jää saavuttamatta. 
Kullakin ylläolevalla menestystekijällä on ominaisuuksia, joihin tulisi pyrkiä ja joihin johta-
misella voidaan vaikuttaa. Nämä ominaisuudet joko edistävät tai puuttuessaan heikentä-
vät verkoston toiminnan tuloksellisuutta
Synergiaedut ja lisäarvo
Verkoston olemassaolon peruste on sen tuottama synergia ja lisäarvo. Ilman niitä ei ver-
kostolla ole merkityksellistä tehtävää. Verkoston lisäarvo syntyy jäsenten yhteisen tie-
donrakentamis- ja työskentelyprosessin lopputuloksena. Kukin jäsen tuo prosessiin omat 
tietonsa, osaamisensa, verkostonsa, näkemyksensä, havaintonsa, tulkintansa ja kokemuk-
sensa. Verkostotyö on yhteisen tietoisuuden ja todellisuuden rakentamista näistä elemen-
teistä ja syntyneen yhteisen näkemyksen pohjalta toimimista. Parhaan synergian ja lisäar-
von saavuttamiseksi tulisi työskentelyn olla mahdollisimman moniäänistä, systeemistä ja 
vuorovaikutuksessa edelleen kehittyvää.
Moniäänisyys
Moniäänisyys ja monimuotoisuus ovat yksi verkostotoiminnan eduista. Juuri jäsenten eri-
laisuus ja heidän toisistaan poikkeavat näkökulmat tuottavat sen lisäarvon, jota yhdessä 
tavoitellaan. Näin ollen, mitä moninaisempaa ja moniäänisempää verkostotyö on, sitä kat-
tavampia myös sen tulokset ovat. Tämän vuoksi moniäänisyyteen pitäisi pyrkiä niin verkos-
toa perustettaessa kuin sen toimintaa johdettaessa. 
Moniäänisyys, monialaisuus ja monimuotoisuus tuottavat verkostotoiminnalle kuitenkin 
myös omat haasteensa. Jäsenten erilaisten tiedollisten ja taidollisten taustojen sekä eri-
laisten näkökulmien johdosta yhteisen ymmärryksen luominen ei aina ole helpoin mah-
dollinen tehtävä. Lisäksi esimerkiksi jäsenten omat uskomukset ja arvot sekä mm. heidän 
taustaorganisaatioittensa toimintakulttuurit vaikuttavat kaikki siihen, miten kukin yh-
teistoimintaa peilaa. Tämä taas tuottaa runsaasti tilaisuuksia virheellisille tulkinnoille ja 
väärinkäsityksille. 
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Systeemisyys
Ollakseen aidosti integroiva ja synergiaetuja tuottava toimintaympäristö, on verkosto ja 
sen perustehtävä nähtävä systeeminä.  Systeemiä tarkasteltaessa on ymmärrettävä sen 
emergentti luonne. Kun systeemin osat ovat vuorovaikutuksessa keskenään, ne vaikutta-
vat toisiinsa ja kokonaisuudesta muodostuu enemmän kuin osiensa summa. Tästä seuraa, 
että verkosto on jatkuvassa dynaamisessa muutoksessa, kun sekä sisältö että toimijat ke-
hittyvät vuorovaikutuksen tuloksena. 
Systeemisyys saattaa kuitenkin tehdä käsiteltävistä asioista hyvinkin kompleksisia, joka 
vuorostaan saattaa turhauttaa osallistujia ja saada yhteistoiminnan vaikuttamaan vaike-
alta, aikaavievältä ja raskaalta. Systeemin emergenssi aiheuttaa myös sen, että toimintaa ja 
lopputuloksia on usein vaikea ennustaa ja määritellä. Tämän vuoksi verkostotyön tulisi olla 
todellisuuden ja toimintatapojen jatkuvaa arviointia ja uudelleen määrittelyä. Systeemi 
tarvitsee toimiakseen myös riittävästi tilaa itseorganisoitumiselle. Jos systeemiä yritetään 
väkisin ohjata, sen adaptoitumiskyky estyy ja kehitys lakkaa. Tämä tekee verkostotoimin-
nasta vaikeasti johdettavan. 
Rakenteet
Monimuotoinen jäsenkunta ja monipolvinen vuorovaikutus edellyttävät toimiakseen sys-
temaattisia rakenteita ja prosesseja, jotka ohjaavat toimintaa mahdollisimman tulokselli-
sesti kohti yhteistä tavoitetta. Yhdessä sovitut rutiinit luovat ennakoivuutta ja sitä kautta 
myös turvallisuutta verkoston toimintaan. Kun kaikki osapuolet tietävät, miten päätök-
siä tehdään, mitä keneltäkin odotetaan ja mikä on kenenkin rooli, voidaan kaikki energia 
suunnata perustehtävään, eikä aikaa kulu turhaan tyhjäkäyntiin. Selkeät ja ennakolta yh-
dessä sovitut rakenteet ja prosessit lisäävät myös oikeudenmukaisuuden tuntua ja osal-
listujien välistä luottamusta, jotka ovat edellytyksiä sille, että jokainen osallistuja kykenee 
ilman huolta antamaan täyden panoksensa verkoston eteen.
Tavoitteellisuus
Verkostotoiminta ei ole itseisarvo, vaan siltä tulisi aina odottaa tuloksia. Yhteistoiminnan 
moninaisuudesta johtuen verkostotyöskentely on usein runsaasti resursseja vaativaa ja 
toimijoilla voi olla lukuisia erilaisia näkemyksiä siitä, mitä toiminnalla tavoitellaan ja miten 
tavoitteeseen päästään. Selkeät rakenteet auttavat verkostoa pysymään koossa ja keskit-
tämään energiansa samaan kohteeseen. Hyvillä rakenteilla varmistetaan, että tavoite on 
yhteinen ja toiminta tähtää samaan suuntaan. Rakenteilla varmistetaan myös toiminnan 
tuloksellisuus. 
Ristiriitaa tavoitteellisuuden ja emergoituvan todellisuuden välillä saattaa olla joskus 
vaikea tasapainottaa. Tavoitteen määrittely tilanteessa, jossa näkemyksemme ilmiön 
20
VALTIONEUVOSTON KANSLIAN JULKAISUJA 2019:12
luonteesta muuttuu jatkuvasti ja jossa toiminta on jatkuvassa muutoksessa saattaa olla 
hankalaa. Kuinka luoda sellaiset rakenteet, jotka edistävät toimintaa kohti määriteltyä ta-
voitetta, mutta eivät estä sen jatkuvaa kehitystä ja dynaamisuutta? Tässä dokumentissa 
esitelty toimintasuunnitelma voi olla rakennetekijä, jonka avulla tavoitetta pystytään tar-
kentamaan ja toimintaa arvioimaan ja silti varmistamaan toiminnan dynaaminen luonne.
Systemaattisuus
Systemaattiset rakenteet tarjoavat verkoston toiminnalle ennustettavuutta ja selkeyttä. Sa-
malla ne luovat jäsenille turvaa ja luottamusta verkoston kykyyn ratkaista ongelmat, kun 
tiedetään, miten verkoston tulisi toimia missäkin tilanteessa ja missä on toiminnan rajat. 
Systemaattiset rakenteet toimivat yhteisenä punaisena lankana ja kiinni pitävänä liimana. 
Systemaattisuus ja ennakolta sopiminen saatetaan joskus tulkita turhaksi hierarkiaksi, 
mutta kun asiat on sovittu etukäteen, säästytään turhalta ajankäytöltä ja väärinkäsitysten 
jälkikäteiseltä setvimiseltä. Rakenteet ja prosessit voivat olla myös luovia ratkaisuja. Erilai-
sia fasilitointimetodeita hyödyntämällä saadaan fokus pysymään olennaisessa ja käytössä 
oleva aika tulee hyödynnettyä parhaalla mahdollisella tavalla. Mitä enemmän verkosto 
hyödyntää virtuaalialustoja työn tukena, sitä merkittävämpään rooliin prosessin fasilitointi 
nousee. 
Vuorovaikutus
Voidakseen onnistua, verkostoyhteistyö edellyttää mahdollisimman sujuvaa tiedon kulkua 
ja hyvää vuorovaikutusta. Vain niiden kautta voidaan saavuttaa tavoiteltavia synergiaetuja, 
joita ei muilla organisoitumisen tavoilla olisi saavutettavissa. Tämä edellyttää vuorovaiku-
tukselta ennen kaikkea avoimuutta ja aitoa dialogisuutta.
Verkostotyössä kaiken keskiössä on yhdessä ajatteleminen ja laadukas vuorovaikutus. 
Vuorovaikutus on parhaimmillaan silloin, kun jokainen osapuoli on valmis jakamaan omaa 
osaamistaan ja arvostamaan toisten vastaavaa. Jotta tällainen yhteistyö ihmisten välillä 
olisi mahdollista, on tiettyjen edellytysten täytyttävä. 
Avoimuus
Koska verkostojäsenten oletetaan olevan tasavertaisia ja tiedon kulkevan sujuvasti, tulisi 
kaiken vuorovaikutuksen olla mahdollisimman läpinäkyvää ja avointa. Tämä tarkoittaa sitä, 
että verkoston sisällä ei pitäisi olla tiedon panttausta tai tietoa, joka ei ole kaikille näkyvillä. 
Avoin vuorovaikutus edellyttää, että verkostolaiset voivat avoimesti kertoa tavoitteistaan 
ja tahtotiloistaan sekä jakaa hallussaan olevaa tietoa turvallisin mielin.
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Jos näin ei tapahdu, syntyy yleensä toistuvia väärinkäsityksiä ja vääriä tulkintoja tois-
ten agendoista. Tämän vuoksi asioista, myös ristiriitoja herättävistä, tulisi pystyä keskus-
telemaan asioina ja sellaisina kuin ne ovat ja ne tulisi nostaa pöydälle heti epäilysten 
ilmetessä.
Dialogisuus
Ollakseen eteenpäin vievää ja ajattelua kehittävää, verkostovuorovaikutuksen tulisi nou-
dattaa dialogisuuden periaatteita. Dialogi on kehittynyttä vuorovaikutusta. Se on yhdessä 
ajattelua, joka edellyttää tasavertaista, toisen näkemystä kunnioittavaa yhteistyöhön 
perustuvaa uuden luomista. Dialogissa olennaiseen rooliin tulevat erityiset taidot, kuten 
toisen kuuntelu, avoin ja suora kommunikaatio, malttaminen ja ajatusten omistajuudesta 
luopuminen.
Jos keskustelukulttuuri perustuu debatointiin tai yksittäisten agendojen välisiin jännittei-
siin, ei yhteistä todellisuutta synny, eikä synergiaetuja saavuteta.
Jäsenet
Verkoston toiminta edellyttää jokaiselta sen jäseneltä vahvaa vastuunkantoa ja itseohjau-
tuvuutta. Jäsenten tulee verkostotyöskentelyyn sitoutuessaan sitoutua myös mm. muihin 
toimijoihin tutustumiseen, heidän osaamiseensa perehtymiseen ja luottamuksen raken-
tamiseen. Voidakseen vuorostaan itse olla luotettavia ja hyödyllisiä kumppaneita, tulee 
heidän sitoutua toimintaan ja kantaa oma vastuunsa lisäarvon tuottamisesta, verkoston 
toimintakulttuurista ja toiminnan tuloksellisuudesta.
Luottamus
Jotta toimijat kykenisivät avoimesti ja huoletta jakamaan omia näkemyksiään ja tietoaan 
sekä arvostamaan toistensa näkemyksiä ja esittämään toisille oikeanlaisia kysymyksiä, on 
tärkeää oppia tuntemaan kumppani. Mitä enemmän jäsenet tietävät toistensa taustoista, 
osaamisesta, tavoitteista ja tahtotiloista, sitä paremmin he kykenevät hyödyntämään eri-
laisuutta ja toistensa osaamista. Tunteminen on edellytys myös luottamuksen rakentumi-
selle. Jotta vuorovaikutus olisi avointa, tulee verkoston sisällä vallita hyvä luottamus.
Verkostotyö perustuu löyhiin suhteisiin ja toimijoiden lähtötarpeet sekä agendat voivat 
poiketa ratkaisevastikin toisistaan. Tällaisessa tilanteessa luottamuksen rakentuminen ja 
toisten osaamiseen tutustuminen saattaa viedä runsaasti aikaa. Luottamuksen puutteen 
sanotaankin olevan yksi merkittävimmistä hyvän verkostotoiminnan estävistä tekijöistä.
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Sitoutuminen 
Hyvä verkostotoiminta perustuu sitoutuneisiin jäseniin. Sitoutuminen ja motivaatio ovat 
pitkälti kiinni siitä kokemuksesta, kuinka hyödylliseksi verkoston jäsen kokee verkosto-
työn itselleen ja kuinka tasapainoisena hän siitä saatavan panos-tuotossuhteen kokee. Se, 
kuinka hyvin kukin verkoston jäsen saa prosessista itselleen ja mahdolliselle taustaorgani-
saatiolleen lisäarvoa, riippuu siitä, kuinka itseohjautuvasti hän itse hyödyntää yhdessä op-
pimisen prosessien kautta syntyvää uutta tietoisuutta omaan kehittymiseensä ja omaksi 
hyödykseen. 
Sitoutumiseen, motivaatioon ja vastuunkantoon vaikuttaminen voi olla haastavaa tilan-
teessa, jossa toimijoilla ei ole asemavaltaa suhteessa toisiinsa, vaan yhteistyö perustuu 
vapaaehtoisuuteen ja toimijoiden haluun olla yhteistyössä. Tämän vapaaehtoisuuden vas-
tinpari on vastuunotto omista tarpeista. Jos verkostolainen ei ole sisäistänyt omaa vastuu-
taan, on riskinä, että hän ulkoistaa omat tarpeensa ja edellyttää muilta niiden täyttämistä. 
Tämän vuoksi verkostotyössä on olennaista, että jäsenten valintaan käytetään riittävästi 
aikaa ja että toiminta perustuu toimijoiden vastuullisuuden ja itseohjautuvuuden tukemi-
seen, ideoiden myymisen ja velvoittamisen sijaan. Verkostojohtamisen tehtävä on tehdä 
sitoutumiseen ja vastuunkantoon liittyvät ilmiöt mahdollisimman näkyväksi ja altistaa ne 
keskustelulle. Vain nostamalla kissa pöydälle voidaan kehittää vuorovaikutuksen laatua ja 
toimijoiden välisiä yhteistyösuhteita.
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2 Verkoston toimintasuunnitelma 
käytännössä
Tämän toimintasuunnitelman tehtävä on dokumentoida verkostotoiminnan yleiset peri-
aatteet. Suunnitelmaan kannattaa palata tasaisin väliajoin ja on hyödyllistä myös päivittää. 
Suunnitelma toimii hyvänä työkaluna toiminnan arvioimiseen ja esimerkiksi uusien jäsen-
ten perehdyttämiseen.
Vaikka kaiken tässä oppaassa mainitun dokumentointi saattaakin tuntua hierarkkiselta ja 
hitaalta tavalta toimia, on ymmärrettävä, että ketteryyskin on parhaiten saavutettavissa 
tiettyjen, ennalta sovittujen raja-arvojen sisällä. Jos meillä ei ole mitään yhdessä sovittua, 
ei ketteryyskään välttämättä toimi optimaalisesti ja itseohjautuminen saattaa muuttua 
hallitsemattomaksi toiminnaksi, jolla ei ole yhteistä suuntaa.
Tätä toimintasuunnitelmaa ei ole tarkoitettu orjallisesti noudatettavaksi, mutta kullekin 
sen kohdalle kannattaa antaa sen verran aikaa, että jos päädytään olemaan täyttämättä jo-
kin sen kohdista, mietitään, miksi niin päätetään tehdä.
Verkoston muuttuvan ja emergenttisen luonteen vuoksi toimintasuunnitelmaa tulisi arvi-
oida ja päivittää tasaisin väliajoin. Säännöllisten arviointitapahtumien lisäksi, sitä olisi hyö-
dyllistä tarkastella myös mm. kun verkostoon tulee uusia jäseniä, kun verkoston toimin-
taympäristössä tapahtuu muutoksia tai kun toiminnassa siirrytään vaiheista toiseen.
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2.1  Ongelman ja tarpeen määrittely
Ennen kuin verkostoa lähdetään kasaamaan, on tarkennettava, mikä on se tiedollinen tai 
toiminnallinen haaste, joka verkostoitumalla halutaan ratkaista ja miksi juuri verkostoitu-
minen olisi organisoitumismuotona sellainen, että se parhaiten sopisi tähän tehtävään.
Ongelman ja tarpeen määrittelyn tulisi tässä vaiheessa olla kuitenkin vasta viitteellinen, 
sillä verkostojäsenten tuoman näkemyksen myötä ongelman määritelmä saattaa tarken-
tua tai muuttua ratkaisevastikin. Haasteen tunnistajan tulisi siis malttaa pitää ongelman 
määrittely riittävän avoimena. Verkoston osallistaminen ongelman määrittelyyn auttaa 
myös jäsenten sitouttamisessa itse ongelman ratkaisuun. On tärkeää, että jokainen verkos-
tolainen kokee ongelman omakseen.
Esimerkkikysymyksiä
• Mikä on se tiedollinen ja/tai toiminnallinen haaste, joka verkostoitumalla halutaan 
ratkaista?
• Kenen ongelma / tavoite / tarve tämä on?
• Mitä pitäisi saada lopputulokseksi? 
• Missä muodossa?
• Miksi verkostomainen työskentely olisi paras tapa ratkaista haaste?
• Onko olemassa muita rakenteita, joissa samaa haastetta pyritään ratkaisemaan?
• Mitä lisäarvoa uusi verkosto tuottaisi näihin rakenteisiin?
2.2  Verkoston elinkaari 
Jo verkoston perustamista mietittäessä olisi hyvä arvioida sitä, kuinka pitkään verkoston 
oletetaan palvelevan tehtäväänsä. Onko kyseessä väliaikainen tarve, joka tähtää jonkin yk-
sittäisen tavoitteen täyttymiseen, vai onko kenties tarkoitus, että verkostotoiminta palve-
lee jotain tiettyä tehtävää pidempäänkin? Verkoston elinkaaren määrittely auttaa hahmot-
tamaan myös mm. rakenteita, joita sen tueksi kannattaa rakentaa, tai verkoston jäsenten 
kokoonpanoa ja mahdollista vaihtuvuutta. 
Esimerkkikysymyksiä
• Onko tarve pysyvä vai väliaikainen? 
• Onko tarpeelle aikataulu?
• Muuttuvatko verkoston tehtävät ajan myötä?
• Milloin verkosto voi lopettaa toimintansa?
• Minkä ehtojen silloin tulee täyttyä?
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2.3  Jäsenyys
Verkoston jäseniä rekrytoitaessa tulisi miettiä, mitkä resurssit (tiedot, taidot, verkostot, 
valta) olisivat verkoston työskentelyn näkökulmasta olennaisimmat. On tärkeää, että ver-
kostossa on riittävän laaja-alaiset, mutta kuitenkin myös riittävän fokusoidut resurssit, jotta 
verkostolla on sopiva määrä yhdessä pitävää liimaa ja toiminta on tehokasta.
Verkoston monimuotoisuus ja sen laajuus vaikuttavat sekä työskentelyn tapoihin, että lop-
putulosten laatuun. Mitä moninaisempi ja laajempi verkostosta rakennetaan, sitä haasta-
vampaa on myös sen hallinta. Verkoston kokoonpanoa mietittäessä tulisikin pyrkiä löytä-
mään mahdollisimman optimaalinen ratkaisu. Samalla voidaan myös miettiä, tuleeko kaik-
kien jäsenten olla verkoston ytimessä vai voiko verkoston sisällä olla eri tasoisia sidoksia.
Verkoston ensimmäisen kokoonpanon ei tarvitse olla täydellinen, vaan verkoston ko-
koonpanoa voidaan muuttaa tarpeen tai työskentelyn vaiheen niin vaatiessa. Verkoston 
rotaatiota miettiessä tulee myös pohtia sitä, miten perehdyttäminen ja ryhmäyttäminen 
toteutetaan. 
Esimerkkikysymyksiä
• Millaista osaamista jäsenillä pitäisi olla, jotta verkoston tavoite saavutetaan?
• Mitä muita resursseja tarvitaan? (mandaatti, kytkökset, rahoitus)
• Keitä kaikkia verkoston haaste koskettaa? 
• Minkälaisia yhdistäviä tekijöitä verkostolaisilla tulisi olla?
• Millaista diversiteettiä?
• Mistä edellä kuvattuja ominaisuuksia saattaisi löytyä?
• Onko osaaminen / resurssit kytketty johonkin tiettyyn rooliin?
• Kuka voisi hyötyä haasteen ratkaisusta?
• Kuka voisi olla kiinnostunut osallistumaan verkoston toimintaan?
• Kuka voisi tunnistaa verkoston potentiaalisia jäseniä?
• Kuka voisi motivoida osallistumaan?
• Kenen hyväksyntä tarvitaan?
• Kuka voisi sponsoroida verkostoa?
• Onko olemassa toimijoita, joiden agendat ovat ristiriidassa keskenään?
• Miten jäsenet kutsutaan? 
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2.4  Rekrytointi
Verkostojäsenten motivaatio ja sitoutuminen ovat ensiarvoisen tärkeitä verkostotyön on-
nistumisen näkökulmasta. Siksi verkostoon ei koskaan tulisi vain velvoittamalla nimetä 
jäseniä, vaan olisi hyvä tarkastella jäsenten omia motiiveja osallistua verkostoon. Samalla 
voidaan selvittää, millaisia odotuksia kullakin rekrytoitavalla jäsenellä mahdollisesti on 
suhteessa verkostoon ja varmistaa, ettei siihen päädy henkilöitä, joiden odotukset ja ta-
voitteet ovat liian ristiriidassa keskenään.
Esimerkkikysymyksiä
• Miksi haluaisit osallistua verkoston toimintaan?
• Mitä sinä voisit tuoda verkostoon? (tieto, taidot, resurssit, verkostot, päätösvalta)
• Kuinka paljon olet valmis jakamaan resurssejasi verkoston kanssa? (aika, osaaminen)
• Kuinka pitkäksi aikaa?
• Onko organisaatiosi valmis antamaan tämän ajan verkoston käyttöön?
• Millaisessa roolissa olisit valmis toimimaan? (sisäkehä, ulkokehä, vastuunkantaja)
• Mitä toiveita tai odotuksia sinulla itselläsi on verkoston suhteen?
• Mitä sinä ja/tai taustaorganisaatiosi hyötyisitte osallistumisesta?
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2.5  Tunteminen ja odotusten hallinta
Ennen varsinaisen verkostotyön aloittamista olisi hyvä antaa verkostolle aikaa tutustua 
toisiinsa ja aloittaa ryhmäytymisprosessi. Jotta jäsenet osaisivat arvostaa ja hyödyntää 
toistensa asiantuntijuutta, olisi heidän hyvä kuulla toisiltaan, mitä kaikkea kunkin asian-
tuntijuuteen liittyy. Vain näin voidaan tehdä näkyväksi kaikki se potentiaali, jota verkos-
tolla on käytössään haasteen ratkaisemiseksi. Tunteminen lisää luottamusta ja luottamus 
vuorostaan avoimuutta sekä verkoston tuloksellisuutta, jonka vuoksi tutustumisprosessiin 
kannattaa käyttää riittävästi aikaa.
Tuntemiseen kuuluu läheisesti myös osallistujien odotukset. Verkoston jäsenten odotukset 
luovat pohjan verkoston yhteisen tavoitteen asettamiselle. Meillä jokaisella on omanlai-
siamme verkostoon, sen perustehtävään, tuloksiin ja toisiin jäseniin kohdistuvia odotuksia. 
Mitä paremmin odotukset on jo heti alkuun saatu näkyviksi, sitä todennäköisemmin nii-
den mahdollinen täyttymättömyys ei muodostu pettymyksiksi ja verkostotoimintaa hait-
taaviksi esteiksi. Lisäksi on tärkeää, että odotuksia myös johdetaan. Harva verkosto pystyy 
toteuttamaan kaikkia jäsentensä odotuksia ja myös tämä tulee tehdä näkyväksi.  
Esimerkkikysymyksiä
• Mistä me tulemme?
• Mitä me osaamme?
• Mitä odotuksia meillä on suhteessa verkostoon, toisiimme, lopputuloksiin?
• Mitä tarpeita verkosto voi täyttää?
• Mitä sen vähintään tulisi täyttää, jotta tarvittava aikapanos on hyödyllinen?
• Mitä huolia verkoston toimintaan liittyy?
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2.6  Perustehtävän / tavoitteen määrittely
Kun verkostojäsenet ovat kasassa, on aika aloittaa yhteisen tietoisuuden luominen. Vaikka 
verkostolle on jo perustamista suunniteltaessa määritelty alustavaa tehtävää, tässä vai-
heessa tehtävä tarkentuu, kun kaikkien näkökulmat ovat saatavilla. Toinen syy yhteiselle 
määrittelylle on verkoston sitouttaminen ja yhteisen tietoisuuden kasvattaminen. Vasta 
kun jäsenet ovat itse päässeet vaikuttamaan perustehtävän ja tavoitteen määrittelyyn, voi-
vat he kokea sen täysin omakseen.  
Esimerkkikysymyksiä
• Mitä me yhdessä tiedämme käsillämme olevasta ilmiöstä?
• Mitkä ovat jäseniä yhdistävät tekijät/haasteet?
• Mikä on se haaste, joka verkostotyöllä voidaan ratkaista? 
• Mikä on tavoitteemme?
• Kuka on verkoston asiakas / kenen eteen teemme yhdessä töitä?
• Mikä on perustehtävämme?
• Mitä syntyy lopputulokseksi?
• Mikä on verkoston mandaatti? Keskustella? Ottaa kantaa? Päättää? Vaikuttaa? Viestiä?
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2.7  Nimi
Vaikka verkoston nimi saattaakin vaikuttaa turhanpäiväiseltä yksityiskohdalta, voi sillä olla 
viestinnällisesti merkittäväkin rooli. Tämän vuoksi nimen muotoiluun kannattaa käyttää 
hetki aikaa. Nimen tulisi ytimekkäästi kertoa siitä, mitä verkosto tavoittelee ja mikä on sen 
rooli.  Helpoiten nimi löytynee verkoston perustehtävästä. Parhaassa tapauksessa nimi toi-
mii sekä verkostolaisia yhdistävänä että sidosryhmäviestintää helpottavana tekijänä.
Esimerkkikysymyksiä
• Mikä voisi olla luontainen nimi verkostolle?
• Kertooko se ytimekkäästi verkoston perustehtävästä?
• Mitä viestinnällisiä tarpeita verkoston nimi voisi palvella?
2.8  Tiedon tarpeet ja lähteet
Vaikka verkostoa rakennettaessa pyritäänkin keräämään mahdollisimman laaja joukko 
osaamista ja tietotaitoa saman pöydän ääreen, ei joukko voi olla koskaan niin suuri, että 
se kattaisi kaiken tarvittavan tiedon.  Verkostotoimintaa suunnitellessa olisi hyvä tunnis-
taa verkoston merkittävimmät ulkopuolisen tiedon tarpeet ja niiden lähteet. Tieto voi olla 
faktatiedon lisäksi mm. tietoa valtarakenteista, sosiaalisista suhteista, asioiden välisten riip-
puvuussuhteista jne. Näin ollen tiedon muoto voi olla joskus hankalastikin määriteltävissä. 
Monesti tiedon tarpeet tarkentuvat verkostotoiminnan edetessä. 
Esimerkkikysymyksiä
• Mitä tietoa tarvitsemme, jotta voimme tuottaa tarvittavan lopputuloksen?
• Mistä tieto on saatavissa ja missä muodossa?
• Mistä tunnistamme luotettavan tiedon ja lähteen?
• Liittyykö tarvitsemaamme tietoon useampia eri näkökulmia?
• Voiko hyödyntämämme tieto olla ristiriitaista?
• Miten varmistamme käyttämämme informaation koherenssin?
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2.9  Sidosryhmät ja liittymäpinnat
Verkostotoiminta ei koskaan tapahdu eristyksissä, vaan verkostolla on aina runsaasti liit-
tymäpintoja ja sidosryhmiä. Nämä voivat olla verkostojäsenten esimiehiä tai kollegoita, 
mutta ne voivat olla myös verkostotyön tuotoksen loppukäyttäjiä. Verkostolla saattaa olla 
myös rinnakkaisia toimijoita, jotka pyrkivät ratkaisemaan samaa ongelmaa. Mitä parem-
min sidosryhmät ja liittymäpinnat tunnistetaan, sitä paremmin verkosto kykenee keskitty-
mään omaan perustehtäväänsä.
Esimerkkikysymyksiä
• Keneen kaikkiin verkoston perustehtävä liittyy?
• Onko verkostolla nimetty tilaaja / asiakas?
• Kenen tulee tietää verkoston toiminnasta?
• Kenellä on intressi asian suhteen?
• Kuka voisi hyötyä verkoston työstä?
• Kuka voisi viedä eteenpäin verkostotyön lopputuloksia?
• Mitkä ovat edellisten tarpeet?
2.10  Toimintapuitteet ja muut käytännön tekijät
Verkoston toiminnan kannalta ei ole yhdentekevää, minne sen toiminta kiinnittyy. Jos ver-
kosto esimerkiksi tapaa aina jonkin verkostotoimijan tiloissa, voi sillä olla merkitystä esi-
merkiksi sen suhteen, miten valtarakenteet nähdään. Jos tila on aina sama, voi se edistää 
turvallisuuden ja jatkuvuuden tunnetta ja vaikuttaa siten sekä luottamuksen että sitoutu-
misen prosesseihin. Jos taas valtaosa työstä tapahtuu esimerkiksi virtuaaliympäristössä, on 
tärkeää miettiä, miten verkosto kykenee ylläpitämään ryhmädynamiikkaa ja sitoutumista 
muihin verkostolaisiin. Myös muut käytännön tekijät, kuten verkostotapaamisten agenda 
vaikuttavat siihen, kuinka turvalliseksi ja pysyväksi, mutta myös kuinka staatiseksi ja perin-
teiseksi, yhteinen toiminta koetaan.
Esimerkkikysymyksiä
• Missä ympäristössä verkosto tapaa?
• Miten paikka valitaan?
• Miten tapaamispaikka ylläpitää verkoston sitoutumista ja edesauttaa sen toimintaa?
• Käytetäänkö virtuaalityökaluja?
• Mistä muista käytännön tekijöistä meidän tulee sopia? Kutsut, agenda, pöytäkirjat.
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2.11  Ajankäyttö
Verkostoituminen edellyttää ihmisten välistä kohtaamista ja resursseja yhteiseen työs-
kentelyyn. Jotta verkoston jäsenet osaisivat jo ennakolta arvioida jäsenyyden edellytyk-
siä, on työskentelyn tarvittavasta ajasta sovittava mahdollisuuksien mukaan jo heti sitä 
käynnistettäessä.
Verkostotyöhön käytettävän ajan suhteen tulisi pyrkiä olemaan mahdollisimman realisti, 
sillä ajankäyttötarpeen aliarvioiminen saattaa kääntyä itseään vastaan joko turhautumi-
sena asioiden edistymättömyyteen tai vaaditun ajan ja oman arkityön välisenä ristiriitana. 
Ajankäyttöodotukset vaikuttavat mm. siihen, miten verkostotyöhön käytettyä panos-tuo-
tossuhdetta arvioidaan. Myös omasta organisaatiosta saatu oikeus käyttää aikaa verkosto-
työhön saattaa joutua koetukselle, jos verkostotyö alkaa haitata jäsenen arjen työtehtäviä.
Ajan tarvetta arvioidessa tulee ottaa huomioon myös verkostotapaamisten ulkopuolella 
tarvittava aika, sillä mitä enemmän verkostotapaamisten ulkopuolella työtä tehdään ja 
vastuuta otetaan, sitä tehokkaampaa työskentely tapaamisissa on, kun jokaisella jäsenellä 
on tapaamisiin tuotavissa oma panoksensa.
Esimerkkikysymyksiä
• Kuinka paljon verkostotyöhön olisi tarpeellista käyttää aikaa?
• Mikä on mahdollista?
• Milloin ja kuinka usein on syytä tavata yhdessä? 
• Kuinka paljon aikaa tarvitaan itsenäiseen työhön?
• Miten poissaoloihin suhtaudutaan?
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2.12  Roolit ja vastuut
Verkostotyöskentelyn tueksi on hyvä tunnistaa erilaisia rooleja ja vastuita. Nämä roolit ja 
vastuut saattavat muuttua verkoston elinkaaren mukaan tai valikoitua luontaisesti jäsen-
ten verkostotyön ulkopuolella olevien roolien kautta. Jotkin rooleista voivat olla pysyväm-
piä ja jotkut taas saatetaan joutua jakamaan tilannekohtaisesti.
Rooli- ja vastuukeskustelun yhteydessä erilaiset oletukset vallan jakautumisesta tulevat 
näkyviksi ja niistäkin tulisi kyetä puhumaan mahdollisimman avoimesti. Tämän keskus-
telun yhteydessä tulisi pyrkiä seuraamaan, onko rooli- ja valtaodotukset perinteisestä 
maailmasta (eli pitääkö verkostolla esimerkiksi olla yksi nimetty johtaja, koska niin on aina 
tapana olla) vai ovatko roolit sellaiset, että ne palvelevat verkostotyöskentelyn erityispiir-
teitä, kuten kollektiivisen vastuun ottamista, itseohjautuvuutta, itseorganisoituvuutta ja 
tasapuolisuutta.
Esimerkkikysymyksiä
• Mitä rooleja verkostossamme pitäisi olla?
• Mitkä roolit tulisi aina olla miehitettyinä?
• Mistä rooleista päätämme tapauskohtaisesti?
• Kuka kutsuu? Kuka pitää pöytäkirjaa? 
• Miten hoidetaan sidosryhmäviestintä?
• Miten tehtävänkierto toteutetaan?
• Mitkä ovat perehdyttämisen menetelmät?
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2.13  Päätöksentekoprosessi
Yksi silmiinpistävimmistä piirteistä, josta pystyy päättelemään verkoston tasavertaisuuden, 
luottamuksen ja yhteistyön asteen on se, miten se tekee päätöksiä. Päätöksentekoprosessi 
on myös tapa edistää osallistujien sitoutumista sekä verkoston toimintaan että yksittäisten 
päätösten seurauksiin. 
Verkostotoiminnassa pitäisi mahdollisuuksien mukaan saada aikaan päätöksiä, johon 
mahdollisimman moni, mieluiten kaikki, kykenevät sitoutumaan. Samalla on muistettava, 
että verkostotoimijoilla voi olla hyvinkin erilaisia tarpeita ja toiveita ja näiden yhteenso-
vittaminen voi joskus olla haastavakin tehtävä. Verkostotoiminnassa olisikin hyväksyttävä, 
että päätöksentekoprosessit ovat harvoin yhtä nopeita tai tehokkaita kuin hierarkkisessa 
organisoitumismallissa, jossa on aina joku, jolla on enemmän valtaa tehdä päätöksiä kuin 
muilla.
Jos päätöksenteon mallit on määritelty etukäteen, on verkoston helpompi sitoutua pää-
töksiin. Tavan ollessa yhdessä ennakolta sovittu, sen koetaan olevan oikeudenmukaisempi, 
vaikka halutuista loppuratkaisuista oltaisiinkin eri mieltä. Monessa tapauksessa saattaa 
olla myös eduksi, että jo ennen kuin päätettävästä asiasta on keskusteltu paljoakaan, mää-
ritellään hyvän lopputuloksen kriteerit. Myös tämä tapa auttaa hahmottamaan niitä edel-
lytyksiä, joiden perusteella voidaan arvioida lopputuloksen soveltuvuutta. 
Esimerkkikysymyksiä 
• Miten verkostossa tehdään päätöksiä?
• Millainen on hyvä päätös?
• Miten kriteerit määritellään?
• Onko päätöksiä mahdollisuus moittia?
• Kenellä on veto-oikeus?
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2.14  Lisäarvon ja tiedon muotoilu sekä jakaminen
Koska verkostotyö on pitkälti hiljaisen tiedon näkyväksi tekemistä, uuden tiedon rakenta-
mista ja ihmisten välistä vuorovaikutusta, on tärkeää miettiä sitä, miten se kaikki saadaan 
näkyväksi. Miten keskusteluihin osallistumaton henkilö saisi mahdollisimman yksinker-
taisesti ja nopeasti selville yhteisen ajattelun taustalla olevan kehityskulun? Perinteiset 
pöytäkirjat ovat harvoin nopea- ja helppolukuisia. Tiedon muotoilulla on tässä merkittävä 
rooli.
Lisäksi tiedon saavutettavuuden helppoudella on merkitystä. Se, kuinka julkista aineisto 
on, saattaa kuitenkin vaikuttaa verkostojäsenten halukkuuteen jakaa itselleen arvokasta 
informaatiota. Siksi on tärkeää, että tiedon jakamisen menetelmät on ennakolta sovittu.
Esimerkkikysymyksiä
• Miten teemme yhteisen ajattelumme näkyväksi?
• Missä hallitsemme tietoa?
• Missä muodossa verkoston tuotos jää talteen / siirtyy eteenpäin? 
• Miten saamme tiedosta yhteneväistä?
• Kuinka löytäisimme itse oman ajattelumme tulokset? 
• Kenellä kaikilla on pääsy tiedon lähteille?
• Minkälaisia tarpeita sidosryhmillämme on syntyvän tiedon osalta?
• Onko verkoston tuotos hyödynnettävissä myös laajemmin kuin verkoston sisällä?
• Onko tuotos edelleen käytettävissä / jatkojalostettavissa?
• Kenellä on oikeus käyttää verkoston tuottamaa uutta ajattelua?
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2.15  Pelisäännöt
Kun verkoston käytännön työskentelytavoista on sovittu, olisi vielä hyvä palata odotusten 
ääreen ja listata jäsenten yhteistyön pelisäännöt.  Verkostojäsenillä on verkoston ulkopuo-
lella hyvin erilaisia tapoja ja toimintakulttuureita ja siksi keskustelu verkoston omasta toi-
mintakulttuurista on tarpeen.
Yhdessä laaditut pelisäännöt tekevät näkyväksi käytännön yhteistyöhön liittyvät odotuk-
set ja huolet sekä edesauttavat ryhmäytymistä ja luottamusta. Pelisääntöjen tarkoitus on 
kirjata muistiin ne käytänteet, joilla osoitamme toisillemme kollegiaalista ja inhimillistä 
arvostusta. Kun pelisäännöt työstetään yhdessä, jokaista verkoston jäsentä voidaan myös 
velvoittaa noudattamaan niitä. 
Esimerkkikysymyksiä
• Millaista on toimiva yhteistyö?
• Mistä tiedämme, että yhteistyö on toimivaa?
• Mitä odotamme verkoston yhteistyöltä?
• Millaiset ovat työskentelymme arvot?
• Mitä sääntöjä tarvitsemme?
• Mihin olemme sitoutuneita, kunnes toisin sovitaan? 
• Miten otamme vaikeat asiat esiin? (esim. oma turhautuminen työnjakoon)
• Mitä velvollisuuksia meillä on suhteessa toisiimme?
• Miten suhtaudumme poissaoloihin, korvausjärjestelyihin, sijaisten käyttöön jne.?
• Mikä verkostossa käytävistä keskusteluista on luottamuksellista ja mikä avointa?
• Miten käyttäydymme tapaamisissa? (kännykät, tietokoneet, myöhästymiset)
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2.16  Toiminnan arviointi
Lopuksi on hyvä sopia, miten ja milloin verkoston toimintaa arvioidaan. Koska verkosto-
toiminta on usein huomattavasti dynaamisempaa, kuin esimerkiksi hierarkkisessa organi-
saatiossa, toiminnan arvioinnin elementtejä tulisi mahdollisuuksien mukaan kytkeä arjen 
prosesseihin. Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi aina verkostokokouksen päätteeksi tehtävää 
yhteistä reflektointia siitä, miten onnistuimme ja mitä voimme tästä oppia. 
Verkoston arvioinnin lähtökohtana voi pitää verkoston perustehtävää ja sen tavoitteita. 
Verkoston onnistumisen ratkaisee se, kykeneekö verkosto tuottamaan ratkaisun verkos-
ton alkuperäiseen haasteeseen. Mitä paremmin toiminta on suunniteltu, sen selkeämpää 
on myös toiminnan arviointi.  Arviointia kannattaakin tehdä suhteessa toimintasuunnitel-
maan, mutta myös verkostojohtamisen neljään tasoon: sisältö, prosessit, vuorovaikutus ja 
jäsenet. 
Verkostoa tulisi arvioida myös eri toimijoiden näkökulmasta: mitä verkosto on tuottanut 
yksittäiselle verkoston jäsenelle, miten verkostomainen työskentely on onnistunut ja mitä 
verkoston taustalla olevat organisaatiot ovat saaneet verkostosta. 
Ennakolta olisi myös hyvä sopia, mitkä ovat laadun mittarit ja tapamme reagoida 
poikkeamiin.
Esimerkkikysymyksiä
• Toteuttaako verkosto perustehtäväänsä?
• Onko perustehtävä edelleen pätevä?
• Onko työ tuloksellista?
• Onko työllä vaikuttavuutta?
• Onko toimintasuunnitelma edelleen ajan tasalla?
Lisäarvo
• Tuottaako verkostotyö synergiaetuja ja lisäarvoa jäsenilleen ja sidosryhmilleen?
• Kuinka innovatiivista ja uutta luovaa ajattelu on?
• Kuinka moniäänistä ja monimuotoista vuorovaikutus on?
• Onko lopputulos enemmän kuin osiensa summa?
• Kuinka kokonaisvaltaisesti verkosto käsittelee toimintaympäristöään ja perustehtä-
väänsä liittyvää aihetta
• Kykeneekö verkosto tekemään synteesin monista eri näkemyksistä?
• Kehittyykö ajattelu / tietoisuus ajan myötä vai pysyykö se staattisena?
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Rakenteet ja prosessit
• Kuinka tehokasta ja tuloksellista verkostotyö on?
• Käytetäänkö aika olennaisten asioiden ympärillä
• Kuinka tehokkaasti verkosto kykenee tekemään päätöksiä?
• Kykeneekö verkosto itseorganisoitumaan asetetuissa puitteissa?
• Tiedetäänkö, miten eri tilanteissa toimitaan?
• Onko verkostolla käytössään kaikki sen tarvitsema informaatio?
• Tietävätkö kaikki roolinsa?
• Onko verkoston jäsenten laatu ja määrä sopiva?
• Onko verkostotoimintaan käytetyt resurssit panos-tuotossuhteeltaan oikeassa 
suhteessa?
Vuorovaikutus
• Kuinka avointa vuorovaikutus on?
• Kuinka hyvin verkoston jäsenet kuuntelevat toisiaan ja ovat valmiita arvioimaan omaa 
ajatteluaan?
• Kuinka hyvin verkosto kykenee tekemään päätöksiä?
• Arvostaako verkosto riittävästi erilaisuutta?
• Onko jollain enemmän valtaa kuin toisilla? Miksi?
Jäsenet
• Luottavatko jäsenet toisiinsa?
• Tekevätkö kaikki osansa tehtävistä?
• Onko työt jakautuneet oikeudenmukaisesti?
• Jakautuvatko hyödyt tasaisesti?
• Ovatko kaikki vielä sitoutuneita toimintaan?
• Puuttuuko verkostosta olennaista tietoa tai taitoja?
• Noudatetaanko yhdessä sovittuja pelisääntöjä?
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